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Jeg	  ønsker	  med	  denne	  oppgaven	  å	  belyse	  hvilke	  utfordringer	  små	  bedrifter	  kan	  forvente	  å	  møte	  og	  har	  derfor	  formulert	  følgende	  problemstilling:	  	  
Hvilke	  utfordringer	  står	  små	  norske	  bedrifter	  overfor	  i	  offshore	  
outsourcing	  prosjekter?	  




som	  driver	  offshore	  outsourcing	  prosjekter.	  Denne	  modellen	  blir	  først	  presentert	  og	  beskrevet	  i	  litteraturdelen,	  videre	  blir	  den	  revidert	  og	  oppdatert	  med	  de	  nye	  utfordringene	  i	  den	  avsluttende	  delen	  av	  oppgaven.	  	  Følgende	  utfordringer	  er	  i	  liten	  grad	  nevnt	  i	  litteraturen	  for	  større	  bedrifter,	  men	  er	  i	  stor	  grad	  utfordringer	  for	  små	  bedrifter	  og	  bør	  tas	  hensyn	  til	  i	  planlegging	  og	  gjennomføring	  av	  prosjekter:	  
• Oppfølging	  av	  prosjekt	  tar	  mer	  ressurser	  enn	  forventet	  Flere	  prosjektledere	  beskrev	  hvordan	  det	  å	  jobbe	  offshore	  krever	  at	  man	  må	  følge	  opp	  mye	  mer.	  Dette	  tar	  mer	  tid	  og	  ressurser	  enn	  det	  man	  ofte	  forventer.	  	  
• Tidsforskjeller	  skaper	  flere	  utfordringer	  Ved	  å	  arbeide	  over	  landegrenser,	  vil	  tidsforskjellene	  etter	  hvert	  bli	  en	  utfordring.	  	  
• Leder	  mister	  oversikt	  over	  hva	  som	  foregår	  offshore	  Flere	  ledere	  følte	  at	  de	  mistet	  oversikt,	  fordi	  de	  ikke	  visste	  hva	  som	  skjedde	  i	  landet	  de	  offshoret	  til.	  Hvor	  mange	  jobber	  i	  prosjektet?	  Hva	  gjør	  de	  der	  borte?	  	  
• Ansatte	  sier	  opp	  jobben	  med	  høy	  rate	  Oppsigelsesraten	  i	  India	  er	  mye	  høyere	  enn	  i	  Norge,	  dette	  er	  spesielt	  en	  utfordring	  i	  små	  prosjekter	  hvor	  få	  mennesker	  sitter	  med	  kompetansen.	  	  
• Hvordan	  beholde	  de	  ansatte	  Ledere	  må	  prøve	  å	  unngå	  at	  de	  ansatte	  sier	  opp,	  hvordan	  skal	  man	  gjøre	  dette?	  




offshore,	  og	  vite	  hvordan	  man	  skal	  være	  leder	  på	  riktig	  måte.	  	  	  
• Ansette	  de	  personene	  som	  har	  den	  riktige	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prosjekter.	  Denne	  forskningen	  kan	  dermed	  hjelpe	  Norske	  bedrifter	  med	  å	  ta	  hensyn	  til	  utfordringer	  ved	  oppstart	  og	  i	  gjennomføring	  av	  slike	  prosjekter.	  	  
I	  min	  masteroppgave,	  ønsker	  jeg	  derfor	  å	  besvare	  følgende	  
problemstilling:	  	  
Hvilke	  utfordringer	  står	  små	  norske	  bedrifter	  overfor	  i	  offshore	  
outsourcing	  prosjekter?	  
	  Oppgavens	  problemstilling	  ble	  laget	  ved	  å	  først	  gå	  gjennom	  utvalgt	  nøkkel-­‐litteratur	  innenfor	  offshoring	  og	  outsourcing.	  Dette	  gjorde	  jeg	  ved	  å	  se	  på	  tidligere	  kjente	  studier	  som	  mange	  har	  benyttet	  og	  sitert	  fra.	  	  Videre	  så	  jeg	  på	  problemstilling	  og	  spørsmål	  som	  ble	  stilt	  i	  studiene	  jeg	  undersøkte,	  og	  om	  de	  konkluderte	  med	  nye	  spørsmål	  til	  videre	  forskning.	  Jeg	  valgte	  så	  ut	  noen	  av	  disse	  og	  så	  hvilke	  som	  virket	  interessante	  for	  meg,	  og	  i	  forhold	  til	  caset	  (Yin,	  2008).	  	  Funn	  fra	  denne	  prosedyren	  var	  at	  innenfor	  offshore	  outsourcing	  var	  det	  svært	  utbredt	  med	  forskning	  på	  store	  bedrifter,	  men	  lite	  for	  små.	  Jeg	  valgte	  ut	  ifra	  dette	  at	  forskningsspørsmålet	  måtte	  være	  fokusert	  på	  mindre	  bedrifter,	  noe	  som	  passet	  bra	  med	  størrelsen	  på	  eBokNorden.	  	  Under	  arbeidet	  var	  det	  viktig	  for	  meg	  å	  finne	  en	  problemstilling	  som	  ga	  meg	  muligheten	  til	  å	  utforske	  noe	  som	  ikke	  var	  besvart	  og	  dette	  var	  i	  seg	  selv	  en	  av	  flere	  motivasjonsfaktorer.	  	  




• Min	  personlige	  motivasjon,	  å	  opparbeide	  mer	  innsikt	  i	  problemstillingen,	  også	  fordi	  jeg	  skal	  jobbe	  i	  India	  ett	  år	  etter	  Masteroppgaven.	  
• Den	  teoretiske	  motivasjonen,	  et	  ønske	  om	  at	  resultatet	  av	  denne	  	  oppgaven	  kan	  bidra	  til	  problemstillingen,	  og	  støtte	  små	  bedrifter	  som	  ønsker	  å	  benytte	  offshore	  outsourcing	  samt	  føre	  til	  videre	  forskning	  på	  temaet.	  	  
1.2.1	  Personlig	  motivasjon	  Etter	  utført	  master	  skal	  jeg	  jobbe	  ett	  år	  i	  India	  for	  eBokNorden.	  Jeg	  ønsket	  derfor	  med	  dette	  prosjektet	  å	  sette	  meg	  inn	  i	  hvordan	  de	  arbeider	  og	  hva	  slags	  oppgaver	  jeg	  kommer	  til	  å	  få	  når	  jeg	  arbeider	  der.	  	  Denne	  oppgaven	  hjelpe	  meg	  med	  å	  forstå	  hvordan	  de	  ansatte	  arbeider	  og	  kommuniserer,	  hva	  slags	  forutsetninger	  det	  er	  til	  meg,	  og	  hvilke	  utfordringer	  som	  	  må	  jobbes	  med.	  	  Den	  store	  veksten	  av	  Norske	  bedrifter	  som	  outsourcer	  gjør	  også	  oppgaven	  min	  interessant	  siden	  jeg	  analyserer	  et	  faktisk	  prosjekt.	  Dette	  kan	  gi	  meg	  fordeler	  videre	  ved	  at	  jeg	  har	  satt	  meg	  godt	  inn	  i	  tema	  og	  forstår	  det.	  








1.3	  LESER	  VEILEDNING	  	  
	  
Kapittel	  2	  –	  Litteratur	  Dette	  kapittelet	  tar	  for	  seg	  litteraturen	  som	  er	  relevant	  til	  mitt	  forskningsspørsmål.	  Her	  vil	  jeg	  presentere	  outsourcing	  og	  offshoring	  for	  å	  gi	  leseren	  en	  introduksjon	  til	  temaene	  som	  videre	  er	  nødvendig	  for	  å	  få	  en	  full	  forståelse	  av	  oppgaven.	  Jeg	  legger	  også	  frem	  de	  fem	  utfordringene	  ved	  offshoring,	  som	  videre	  blir	  brukt	  i	  resultat	  delen.	  En	  beskrivelse	  av	  SBer	  bedrifter	  legges	  også	  ved	  slik	  at	  det	  ikke	  oppstår	  misforståelser	  rundt	  problemstillingen.	  Til	  slutt	  presenterer	  jeg	  forskningsmodellen	  jeg	  har	  utviklet	  for	  denne	  oppgaven.	  	  
Kapittel	  3	  –	  Forskningsdesign	  I	  denne	  delen	  presenteres	  mitt	  forskningsdesign,	  som	  inkluderer	  filosofiske	  antakelser,	  metode	  for	  oppgaven,	  utarbeidelse	  av	  forskningsspørsmålet,	  datainnsamling,	  og	  dataanalyse.	  	  
Kapittel	  4	  –	  Resultater	  Her	  presenteres	  mine	  funn	  fra	  intervjuer,	  som	  videre	  sammenliknes	  med	  litteraturen.	  Det	  blir	  videre	  presentert	  nye	  utfordringer	  relatert	  til	  offshoring,	  som	  kom	  frem	  etter	  denne	  prosessen.	  	  	  
Kapittel	  5	  –	  Diskusjon	  Dette	  kapittelet	  tar	  for	  seg	  hver	  av	  utfordringene	  som	  ble	  presentert	  i	  funn.	  Disse	  blir	  diskutert	  i	  forhold	  til	  litteraturen.	  	  




revidert	  versjon	  av	  forskningsmodellen	  som	  tidligere	  ble	  utviklet	  i	  kapittel	  2	  blir	  også	  lagt	  frem	  her.	  
Kapittel	  7	  –	  Referanser	  Inneholder	  en	  oversikt	  over	  alle	  referanser	  brukt	  i	  studiet	  









2.1	  LITTERATURANALYSE	  OG	  SØK	  Denne	  litteraturanalysen	  har	  som	  formål	  å	  svare	  på	  problemstillingen	  ved	  å	  se	  på	  tidligere	  relevant	  litteratur,	  som	  er	  en	  viktig	  funksjon	  i	  akademiske	  prosjekter(Webster	  &	  Watson,	  2002).	  For	  å	  finne	  litteratur	  relatert	  til	  min	  problemstilling	  måtte	  jeg	  utføre	  grundige	  litteratursøk.	  	  Denne	  prosessen	  startet	  opp	  med	  veiledning	  av	  universitetsbibliotekar	  for	  IS,	  Arthur	  Norli	  Olsen,	  ved	  biblioteket	  på	  UiA.	  Her	  ble	  jeg	  satt	  inn	  i	  viktige	  prosedyrer	  rundt	  litteratursøk,	  og	  fikk	  mange	  gode	  tips	  om	  hvordan	  utføre	  effektive	  og	  presise	  søk.	  	  	  Under	  identifiseringen	  av	  relevant	  litteratur,	  prøvde	  jeg	  å	  ikke	  være	  begrenset	  til	  verken	  metode,	  et	  sett	  tidsskrifter,	  eller	  geografiske	  regioner(Webster	  &	  Watson,	  2002).	  Dette	  gjorde	  jeg	  ved	  å	  gå	  bredt	  ut	  og	  benytte	  forskjellige	  typer	  litteratur,	  ved	  å	  bruke	  ulike	  søkemotorer	  og	  ord	  på	  internett.	  Jeg	  benyttet	  følgende	  søkemotorer	  for	  å	  finne	  aktuell	  litteratur:	  	  
• Scopus	  (scopus.com)1	  
• Scholar	  (scholar.google.com)2	  
• Libguides	  (libguides.uia.no)3	  
• ACM	  (dl.acm.org)	  4	  
• Endnote;	  Web	  Of	  Science,	  Ebsco,	  LISTA,	  og	  flere.	  	  




Søkeordene	  som	  jeg	  benyttet,	  var	  først	  basert	  på	  min	  problemstilling	  og	  jeg	  startet	  derfor	  med	  Outsourcing,	  offshoring	  og	  challenges.	  Videre	  leste	  jeg	  siterte	  artikler	  og	  opprettet	  en	  liste	  med	  søkeord	  som	  jeg	  også	  kunne	  kombinere	  på	  ulike	  måter	  for	  å	  få	  flere	  treff.	  	  Jeg	  benyttet	  følgende	  søkeord	  for	  å	  finne	  aktuell	  litteratur:	  	  
• Outsourcing	  og	  offshoring:	  Dette	  er	  selve	  temaet	  i	  oppgaven	  og	  har	  derfor	  blitt	  brukt	  som	  hoved	  søkeord.	  Det	  vil	  si	  søkeord	  som	  jeg	  har	  benyttet	  	  mye	  	  og	  kombinert	  med	  andre	  søkeord	  for	  å	  finne	  relevante	  artikler.	  
• Benefits/fordeler/motivators:	  Dette	  ga	  meg	  en	  generell	  oversikt	  over	  hvorfor	  bedrifter	  ønsker	  å	  offshore	  outsource.	  
• Risks/challenges/utfordringer:	  Disse	  ordene	  ble	  brukt	  for	  å	  finne	  artikler	  som	  rettet	  seg	  mot	  min	  problemstilling.	  Ett	  eksempel	  på	  hvordan	  dette	  ble	  brukt	  er	  søkefrasen	  ”Challenges	  offshore”.	  Dette	  eksempelet	  gir	  over	  250	  000	  treff	  på	  Google	  Scholar,	  som	  jeg	  	  videre	  brukte	  for	  å	  se	  hvilke	  artikler	  som	  er	  mest	  sitert.	  	  
• Small	  enterprises/business/company:	  Disse	  ble	  brukt	  for	  å	  videre	  definere	  søkefrasen,	  slik	  at	  jeg	  kunne	  spisse	  meg	  enda	  mer	  inn	  på	  problemstillingen.	  Ett	  eksempel	  på	  dette	  er:	  ”Small	  enterprises	  in	  offshore	  projects”	  som	  gir	  35	  000	  treff	  på	  Google	  Scholar.	  	  




• Information	  systems/IS,	  IT:	  For	  å	  finne	  enda	  mer	  relevante	  artikler,	  som	  tar	  for	  seg	  IT/IS	  sektoren	  og	  offshoring	  valgte	  jeg	  også	  å	  inkludere	  disse	  ordene.	  	  For	  å	  spisse	  søket	  slik	  at	  jeg	  fant	  relevante	  artikler,	  valgte	  jeg	  å	  kombinere	  de	  ulike	  ordene	  på	  forskjellige	  måter.	  Ett	  eksempel	  på	  dette	  er:	  ”offshore	  IS	  project	  india	  small	  business”.	  Dette	  viser	  hvordan	  jeg	  tok	  i	  bruk	  søk	  for	  å	  finne	  relevante	  artikler	  til	  problemstillingen.	  	  På	  bakgrunn	  av	  søkeordene	  og	  de	  ulike	  søkemotorene	  jeg	  tok	  i	  bruk,	  fikk	  jeg	  ett	  resultat	  på	  over	  80	  forskningsartikler.	  Artiklene	  ble	  plukket	  ut	  etter	  jeg	  hadde	  lest	  gjennom	  sammendragene	  og	  bekreftet	  at	  det	  inneholdt	  informasjon	  som	  kunne	  støtte	  min	  oppgave.	  Disse	  artiklene	  måtte	  videre	  analyseres	  og	  kategoriseres.	  	  




frem	  i	  gruppene,	  valgte	  jeg	  å	  selv	  navngi	  dem	  slik	  at	  jeg	  raskt	  kunne	  slå	  opp	  i	  en	  gruppe,	  når	  jeg	  f.eks.	  trengte	  en	  artikkel	  som	  dekket	  utfordringer	  rundt	  outsourcing.	  	  I	  de	  forskjellige	  gruppene	  inkluderte	  jeg	  forskningsartikler,	  bøker,	  nett	  lenker,	  egne	  notater	  og	  fargekombinasjoner.	  Fargene	  gjenspeilet	  om	  artikkelen	  var	  lest,	  og	  hvor	  relevant	  jeg	  syntes	  den	  var	  for	  min	  problemstilling.	  	  Noen	  artikler	  ble	  for	  eksempel	  kun	  brukt	  til	  å	  beskrive	  og	  definere	  outsourcing,	  når	  disse	  var	  ferdige,	  markerte	  jeg	  dem	  med	  gul	  farge	  slik	  at	  jeg	  visste	  at	  de	  hadde	  oppfylt	  sin	  oppgave.	  Artikler	  som	  jeg	  ønsket	  å	  benytte	  videre	  i	  oppgaven	  ble	  farget	  med	  blå.	  Ved	  å	  gjøre	  dette	  skaffet	  jeg	  meg	  en	  god	  oversikt	  over	  all	  litteratur	  som	  var	  samlet	  inn	  og	  hvordan	  jeg	  kunne	  benytte	  den.	  For	  min	  del	  var	  denne	  prosessen	  viktig	  for	  å	  skaffe	  struktur	  i	  all	  informasjonen	  jeg	  hadde	  samlet	  opp.	  Det	  var	  også	  verdifullt	  å	  bruke	  tid	  på	  å	  kategorisere	  artiklene,	  slik	  at	  jeg	  senere	  hadde	  mulighet	  til	  enkelt	  å	  finne	  frem	  når	  jeg	  trengte	  informasjon.	  	  




Videre	  blir	  outsourcing	  definert	  som	  produkter	  levert	  til	  multinasjonale	  firmaer	  av	  uavhengige	  leverandører	  fra	  hele	  verden	  ”og”	  omfanget	  av	  komponenter	  og	  ferdige	  produkter	  levert	  til	  firmaer	  av	  uavhengige	  leverandører(Kotabe,	  1992)	  Nyere	  forskning	  sier	  mer	  om	  hvordan	  outsourcing	  er	  en	  strategi,	  som	  er	  en	  respons	  til	  krav	  om	  mer	  effektive	  måter	  å	  få	  organisatoriske	  konkurranseevner	  på(Jiang	  &	  Qureshi,	  2006).	  	  Tradisjonell	  outsourcing	  vil	  altså	  si	  at	  man	  tar	  ut	  en	  del	  av	  organisasjonen,	  som	  programmering	  eller	  drift	  av	  IT	  og	  får	  en	  skreddersydd	  løsning	  for	  en	  avtalt	  sum	  over	  en	  avtalt	  periode(Overby,	  2012).	  
2.3	  HVORFOR	  OUTSOURCE?	  	  I	  dette	  kapittelet	  vil	  jeg	  avdekke	  hvorfor	  organisasjoner	  ønsker	  å	  outsource.	  	  I	  forskningsartikkelen	  ”Outsourcing	  decision	  support:	  a	  survey	  of	  beneﬁts,	  risks,	  and	  decision	  factors	  (2006)”	  blir	  over	  200	  publikasjoner	  som	  omhandler	  outsourcing	  grundig	  analysert.	  Forskerne	  så	  etter	  fordeler	  og	  risker	  som	  ligger	  til	  bakgrunn	  for	  outsourcing.	  To	  av	  de	  største	  motivasjonsfaktorene	  som	  blir	  presentert	  i	  artikkelen	  er	  kostnader	  og	  strategi.	  	  




og	  kvalitet(Vining	  &	  Globerman,	  1999).	  Besparelser	  i	  kostnader	  oppstår	  når	  en	  leverandørs	  kostnader	  er	  lave	  nok	  til	  at	  selv	  med	  ekstra	  profitt	  og	  transaksjonskostnader	  vil	  leverandøren	  levere	  en	  tjeneste	  for	  en	  lavere	  pris(Kremic	  et	  al.,	  2006).	  Hvis	  en	  organisasjon	  blir	  mer	  kostnadseffektiv	  og	  produktiv,	  innebærer	  dette	  høyere	  fortjenester(Rau,	  2007).	  Kostnadene	  er	  også	  en	  viktig	  del	  av	  outsourcing	  i	  Norge,	  i	  BI	  sin	  outsourcing	  rapport	  fra	  2007	  viser	  tallene	  at	  kostnadsreduksjoner	  er	  en	  viktig	  driver	  og	  bedriftene	  oppnår	  i	  stor	  grad	  forventet	  besparelse	  som	  følge	  av	  outsourcing(Solli-­‐Sæther	  &	  Gottschalk,	  2007).	  Kostnadsperspektivet	  er	  altså	  en	  primærdriver	  for	  å	  outsource,	  og	  det	  er	  ikke	  rart,	  et	  eksempel	  nevnt	  i	  litteraturen	  er	  at	  ved	  å	  sende	  arbeid	  til	  India	  kan	  kutte	  kostnader	  med	  opp	  til	  50%(Heeks,	  Krishna,	  Nicholson,	  &	  Sahay,	  2001).	  Hvis	  man	  klarer	  å	  kombinere	  dette	  med	  et	  godt	  resultat,	  altså	  et	  godt	  utviklet	  prosjekt,	  så	  vil	  det	  være	  vanskelig	  å	  ikke	  vurdere	  outsourcing	  som	  en	  mulighet.	  	  




2007).	  	  I	  annen	  forskning	  blir	  også	  forbedring	  av	  kvalitet,	  service	  og	  levering,	  øking	  av	  fleksibilitet,	  tilgang	  til	  ressurser	  og	  kompetanse,	  og	  tilrettelegging	  for	  endring	  ofte	  sitert	  som	  motivasjonsfaktorer(FAN,	  2000;	  Solli-­‐Sæther	  &	  Gottschalk,	  2007).	  Outsourcing	  kan	  også	  inkludere	  offshoring,	  som	  betyr	  at	  en	  organisasjon	  tar	  en	  funksjon	  ut	  av	  sin	  virksomhet	  og	  flytter	  den	  til	  et	  annet	  land(Davies,	  2004).	  	  
















	  Følgende	  risk	  faktorer	  var	  på	  topp	  fem(Iacovou	  &	  Nakatsu,	  2008):	  
(U=Utfordring)	  	  
U1.	  Mangel	  på	  engasjement	  blant	  toppledelsen	  Toppledelsens	  støtte	  er	  avgjørende	  for	  å	  sikre	  de	  nødvendige	  ressursene	  og	  samarbeid	  på	  tvers	  av	  organisatoriske	  grupper,	  og	  for	  å	  øke	  legitimiteten	  til	  prosjektet.	  Mangel	  på	  engasjement	  kan	  føre	  til	  politiske	  kamper	  og	  forsinkelser.	  
U2.	  Originale	  sett	  med	  krav	  er	  dårlig	  kommunisert	  I	  offshore	  prosjekter	  kan	  kommunikasjon	  bli	  uformell	  på	  grunn	  av	  den	  reduserte	  ansikt-­‐til-­‐ansikt	  opplevelsen	  man	  ellers	  vil	  få	  i	  en	  bedrift.	  Det	  er	  derfor	  en	  utfordring	  å	  sikre	  at	  utviklere	  og	  sluttbrukere	  har	  en	  forståelse	  av	  kravene	  som	  blir	  sendt	  ut.	  Selv	  om	  kravene	  er	  bestemte,	  vil	  det	  fortsatt	  være	  ett	  vindu	  for	  at	  forutsetninger	  blir	  gjort,	  og	  misforståelser	  oppstår.	  Kravene	  må	  derfor	  være	  presise,	  forståelige	  og	  levert	  med	  en	  veldig	  nøyaktig	  detalj,	  og	  dette	  tar	  tid	  å	  lage(Khan,	  Currie,	  Weerakkody,	  &	  Desai,	  2003).	  Et	  eksempel	  på	  dette	  tatt	  fra	  ett	  intervju	  i	  Moe	  et	  al	  (2012)	  blir	  beskrevet	  som:	  	  
"Our	  people	  felt	  like	  they	  were	  spending	  basically	  all	  their	  time	  
writing	  work	  orders	  and	  writing	  code	  for	  these	  guys	  through”(Moe	  
&	  Hanssen,	  2012).	  	  




av	  språket	  er	  basert	  på	  kulturelle	  forutsetninger.	  Deler	  av	  språk	  som	  slang	  terminologi	  og	  aksenter	  kan	  skape	  problemer	  og	  kan	  forsinke	  kommunikasjon.	  Å	  kommunisere	  effektivt	  i	  offshoreprosjekter	  er	  utfordrende	  og	  tar	  mer	  tid	  og	  krefter	  enn	  i	  vanlige	  utviklingsprosjekter.	  	  
U4.Mangelfull	  bruker	  involvering	  Effektiv	  brukerinvolvering	  i	  utviklingsprosjekter	  er	  kritisk	  for	  suksess(Iacovou	  &	  Nakatsu,	  2008).	  Mange	  offshoring	  prosjekter	  er	  styrt	  av	  grupper	  uten	  betydelig	  medvirkning	  fra	  brukere.	  Dette	  kan	  føre	  til	  konflikter,	  misforståelser,	  forsinkelser	  og	  andre	  problemer.	  Deltagelse	  i	  IS	  prosjekter	  bidrar	  til	  å	  utdanne	  brukere	  om	  risiko,	  og	  utfordringene	  rundt	  programvareutviklingen.	  Det	  er	  derfor	  essensielt	  at	  man	  involverer	  brukere.	  I	  ett	  offshoring	  prosjekt	  mellom	  Sverige	  og	  India	  beskrevet	  i	  Moe	  et	  al	  (2012)	  følte	  de	  ansatte	  i	  Sverige	  at	  de	  indiske	  utviklerne	  ikke	  involverte	  seg	  selv	  i	  selve	  prosjektet,	  som	  etter	  hvert	  var	  en	  av	  grunnene	  til	  at	  prosjektet	  feilet(Moe	  &	  Hanssen,	  2012).	  	  	  	  








2.7	  FORSKNINGSMODELL	  Modellen	  under	  er	  utviklet	  på	  egenhånd	  og	  presenterer	  arbeidsflyten	  og	  tankegangen	  jeg	  har	  hatt	  i	  denne	  oppgaven.	  En	  beskrivelse	  av	  dette	  kommer	  under.	  




Jeg	  startet	  med	  tema	  i	  oppgaven	  som	  var	  Offshore	  outsourcing,	  representert	  i	  den	  øverste	  boksen.	  Videre	  så	  jeg	  på	  problemstillingen	  som	  tar	  for	  seg	  utfordringer.	  Disse	  utfordringene	  ble	  hentet	  fra	  Lacovou	  et	  al	  (2008)	  som	  står	  i	  midten	  av	  modellen.	  Den	  nederste	  delen	  viser	  de	  fem	  utfordringene	  hentet	  fra	  Lacovou	  et	  al	  (2008).	  Med	  dette	  viser	  jeg	  hvordan	  jeg	  har	  tenkt	  når	  jeg	  har	  sett	  på	  utfordringer	  rundt	  offshore	  outsourcing	  ved	  å	  bruke	  Lacovou	  et	  al	  (2008).	  	  
2.8	  FORENKLING	  AV	  ORDBRUK	  I	  
OPPGAVEN	  For	  å	  gjøre	  det	  lettere	  for	  leseren	  videre	  i	  oppgaven,	  vil	  jeg	  igjen	  minne	  på	  forenklingen	  av	  ord:	  	  
• ”Offshore	  outsourcing”,	  blir	  videre	  beskrevet	  som	  ”offshoring”	  om	  det	  ikke	  er	  sitering	  eller	  nødvendig	  å	  bruke	  outsourcing.	  	  





Denne	  masteroppgaven	  er	  basert	  på	  kvalitativ	  forskningsmetode.	  Studiet	  ble	  gjennomført	  som	  ett	  eksplorativt	  casestudie,	  fordi	  jeg	  i	  problemstillingen	  gikk	  i	  dybden	  på	  ett	  tema	  som	  tidligere	  ikke	  var	  forsket	  på.	  I	  dette	  kapittelet	  utgjør	  jeg	  sammenkoblingen	  mellom	  det	  filosofiske	  verdensbilde,	  strategien	  for	  undersøkelsen	  og	  forskningsmetoden	  i	  oppgaven,	  som	  er	  typisk	  for	  ett	  forskningsdesign(John	  W.	  Creswell,	  2009).	  	  









3.2	  FILOSOFISKE	  ANTAKELSER	  Valg	  av	  filosofisk	  perspektiv	  bør	  eksplisitt	  nevnes	  i	  forskning	  (John	  W.	  Creswell,	  2009).	  Forskningsfilosofi	  går	  ut	  på	  hvordan	  man	  kan	  få	  kunnskap	  om	  virkeligheten,	  og	  selv	  om	  det	  ikke	  er	  veldig	  synlig	  i	  forskning	  er	  det	  viktig	  å	  inkludere	  det.	  Grunnen	  til	  dette	  er	  at	  forskningsfilosofi	  påvirker	  hvordan	  forskningen	  utføres	  og	  hvilke	  valg	  forskeren	  tar	  underveis	  i	  arbeidet(John	  W.	  Creswell,	  2009).	  Myers	  (1997)	  adopterte	  tre	  beskrivelser	  av	  de	  ulike	  synene	  på	  kvalitativ	  forskning	  fra	  Orlikowski	  og	  Baroudi	  (1991).	  Jeg	  har	  valgt	  å	  legge	  frem	  disse	  her,	  for	  å	  gi	  en	  bredere	  forklaring	  av	  mitt	  valg	  av	  filosofisk	  perspektiv.	  	  
Positivistisk:	  Forskeren	  antar	  generelt	  at	  virkeligheten	  er	  objektiv	  gitt	  og	  kan	  beskrives	  ved	  målbare	  egenskaper	  som	  er	  uavhengig	  av	  observatøren	  (forskeren)	  og	  hans	  eller	  hennes	  instrumenter.	  Slike	  studier	  pleier	  generelt	  å	  forsøke	  og	  teste	  teori,	  for	  å	  kunne	  øke	  den	  prediktive	  forståelsen	  av	  fenomener(Myers,	  1997).	  Baroudi	  1991	  klassifiserte	  IS	  forskning	  som	  posivistisk	  hvis	  det	  var	  bevis	  for	  formell	  proposisjon,	  kvantifiserbare	  mål	  på	  variabler,	  hypotesetesting,	  og	  slutninger	  om	  et	  fenomen	  basert	  på	  et	  utvalg	  av	  en	  gitt	  befolkning(Orlikowski	  &	  Baroudi,	  1991).	  	  	  




definerer	  ikke	  avhengige	  og	  uavhengige	  variabler,	  men	  fokuserer	  på	  den	  fulle	  kompleksiteten	  av	  den	  menneskelige	  fornuften	  som	  oppstår	  når	  en	  situasjon	  fremstår(Orlikowski	  &	  Baroudi,	  1991).	  









hvorfor	  noe	  skjedde.	  Mange	  ”hvorfor”	  spørsmål	  i	  et	  intervju	  kan	  føre	  til	  at	  intervjuet	  blir	  intellektualisert,	  og	  kanskje	  ligne	  mer	  på	  en	  muntlig	  eksamen(Kvale,	  2001).	  	  Intervjuene	  utført	  i	  Norge	  ble	  tatt	  opp	  med	  båndopptakere	  for	  å	  sikre	  mot	  datatap.	  De	  ble	  også	  lagt	  inn	  på	  to	  harddisker	  og	  dropbox	  for	  å	  ha	  god	  backup.	  For	  å	  sikre	  god	  lyd	  ble	  begge	  opptakerne/høyttalere	  bli	  testet	  på	  forhånd.	  Alt	  som	  ble	  tatt	  opp	  på	  lydopptaker	  ble	  raskt	  etter	  intervju	  bli	  lagt	  inn	  på	  datamaskin	  i	  tilfelle	  krasj.	  	  Video	  og	  telefonkonferanser	  ble	  tatt	  opp	  på	  datamaskinen,	  og	  videre	  tatt	  backup	  av	  på	  samme	  måte	  som	  tidligere	  beskrevet.	  	  For	  å	  sikre	  at	  jeg	  hadde	  forstått	  informantene	  riktig,	  gikk	  vi	  raskt	  gjennom	  alle	  svarene	  kort	  etter	  intervjuet.	  Tidsrammen	  på	  intervjuet	  var	  fra	  30-­‐60	  minutter.	  	  
3.3.1	  Kvalitetskriterier	  for	  intervjuet	  Det	  var	  viktig	  for	  meg	  å	  opprettholde	  god	  kvalitet	  for	  intervjuene	  som	  ble	  utført.	  Jeg	  hadde	  derfor	  studert	  Kvale(2001)	  sine	  ”kvalitetskriterier	  for	  intervju”	  før	  jeg	  utførte	  intervjuer.	  Jeg	  forberedte	  meg	  med	  å	  gå	  gjennom	  kriteriene	  og	  spørsmålene	  jeg	  skulle	  stille,	  før	  hvert	  intervju.	  	  Kriteriene	  er	  som	  følger:	  
• Graden	  av	  spontane,	  innholdsrike,	  spesifikke	  og	  relevante	  svar	  fra	  intervjupersonen	  
• Jo	  kortere	  intervjuerens	  spørsmål	  er	  og	  jo	  lengre	  intervjupersonens	  svar	  er,	  jo	  bedre	  




klargjøring	  av	  betydningen	  av	  de	  relevante	  delene	  av	  svaret	  
• Idealintervjuet	  blir	  i	  stor	  grad	  tolket	  mens	  det	  pågår	  
• Intervjueren	  forsøker	  i	  løpet	  av	  intervjuet	  å	  verifisere	  sine	  tolkninger	  av	  	  intervjupersonens	  svar	  
• Intervjuet	  er	  ”selv-­‐kommuniserende”	  –	  det	  ser	  i	  seg	  selv	  en	  fortelling	  som	  ikke	  krever	  særlig	  ekstra	  kommentarer	  og	  forklaringer.	  	  (Kvale,	  2001)	  
3.3.2	  Intervju	  Jeg	  har	  utført	  åtte	  intervjuer.	  I	  hovedsak	  har	  jeg	  intervjuet	  personer	  som	  arbeider	  med	  caset	  i	  eBokNorden,	  men	  også	  eksperter	  innenfor	  området	  i	  Capgemini	  og	  Sysco.	  Under	  er	  en	  oversikt	  over	  alle	  intervjuobjektene,	  som	  kan	  brukes	  for	  å	  se	  hvem	  som	  har	  sagt	  de	  forskjellige	  sitatene	  i	  dette	  kapittelet.	  Erfaringen	  beskriver	  hvor	  lenge	  de	  har	  jobbet	  med	  offshore	  prosjekter.	  Sysco	  er	  en	  samarbeidspartner	  til	  eBokNorden.	  	  
Intervjuobjekter	   Ansatt	  i:	   Erfaring:	  	  
Intervjuobjekt	  1	   eBokNorden	   8	  års	  	  
Intervjuobjekt	  2	   Sysco	   10	  måneder	  
Intervjuobjekt	  3	   eBokNorden	  (India)	   5	  år	  
Intervjuobjekt	  4	   eBokNorden	   2	  år	  
Intervjuobjekt	  5	   eBokNorden	  	   1	  år	  
Intervjuobjekt	  6	   Capgemini	   10	  år	  
Intervjuobjekt	  7	   Capgemini	   6	  år	  




Etter	  transkribering	  og	  analyse	  av	  intervjuene	  kom	  jeg	  frem	  til	  frem	  til	  seks	  nye	  utfordringer	  som	  intervjuobjektene	  mente	  var	  viktige.	  Under	  følger	  noen	  beskrivelser	  på	  hvordan	  jeg	  analyserte	  intervjuene	  for	  å	  komme	  frem	  til	  de	  nye	  utfordringene.	  
U6.	  Oppfølging	  av	  prosjekt	  tar	  mer	  ressurser	  enn	  forventet	  Intervjuobjekt	  2	  poengterte	  at	  	  
”(…)i	  alle	  offshore	  prosjekter,	  vil	  man	  alltid	  trenge	  økt	  mengde	  tid	  til	  
oppfølging	  og	  prosjektledelse”.	  	  Denne	  utfordringen	  ble	  videre	  beskrevet	  av	  flere	  intervjuobjekter	  på	  forskjellige	  måter.	  Intervjuobjekt	  1	  mente	  at	  Indere	  alltid	  sa	  ja	  til	  alle	  oppgaver,	  selv	  om	  de	  forsto	  de	  eller	  ikke.	  Dette	  gjorde	  at	  han	  hele	  tiden	  måtte	  følge	  opp,	  og	  sjekke	  om	  de	  faktisk	  hadde	  forstått	  det.	  De	  to	  andre	  beskrev	  at	  man	  stadig	  måtte	  ha	  kommunikasjon	  med	  India,	  gjerne	  flere	  ganger	  daglig,	  for	  å	  finne	  ut	  hvordan	  oppgavene	  ble	  utført	  og	  hva	  de	  arbeidet	  med.	  Dette	  beskrev	  derfor	  en	  utfordring	  der	  det	  var	  felles	  for	  alle	  at	  man	  trengte	  mer	  oppfølging	  av	  prosjektet.	  	  
U8.	  Ledere	  mister	  oversikt	  over	  hva	  som	  foregår	  offshore	  
”(…)av	  og	  til	  vet	  jeg	  ikke	  engang	  hva	  de	  gjør	  der	  borte,	  eller	  hvor	  




”(..)Det	  er	  ikke	  lett	  å	  styre	  ett	  prosjekt	  på	  andre	  siden	  av	  jorden,	  du	  
kan	  ikke	  akkurat	  ta	  bilen	  og	  kjøre	  dit	  hvis	  noe	  går	  
galt….(Intervjuobjekt	  8).	  	  Den	  lange	  distansen,	  kombinert	  med	  kommunikasjon	  som	  ikke	  alltid	  fungerer	  virket	  som	  å	  være	  hovedårsakene	  bak	  denne	  utfordringen.	  	  
U10.	  Hvordan	  beholde	  de	  ansatte	  Intervjuobjekt	  5	  og	  6	  forklarte	  hvordan	  det	  er	  spesielt	  viktig	  å	  beholde	  de	  ansatte	  i	  mindre	  prosjekter.	  	  
”(…)	  hvis	  man	  mister	  ansatte	  i	  mindre	  prosjekter,	  kan	  man	  miste	  




3.4	  CASEBESKRIVELSE	  eBokNorden	  har	  allerede	  et	  system,	  utviklet	  av	  Paragon	  Dynamics	  i	  Chennai,	  India.	  Dette	  systemet	  skal	  utvides,	  og	  arbeidet	  utføres	  i	  en	  nyopprettet	  avdeling	  hos	  samarbeidspartneren	  Swift	  Prosys	  i	  India.	  Prosjektet	  er	  veiledet	  av	  seniorpersonell	  fra	  Paragon	  Dynamics.	  	  













	  Som	  illustrert	  i	  tabellen	  over	  er	  flere	  av	  utfordringene	  i	  Lacaovou	  et	  al(2008)	  lite,	  eller	  ikke	  nevnt	  under	  intervjuene.	  Det	  eneste	  punktet	  som	  ble	  nevnt	  av	  alle	  intervjuobjektene	  var	  språk	  barriere/kommunikasjons	  problemer.	  For	  å	  undersøke	  dette	  videre	  under	  intervjuet,	  spurte	  jeg	  spesifikt	  om	  hvert	  av	  punktene	  etter	  at	  intervjuobjektet	  hadde	  beskrevet	  sine	  fem	  største	  utfordringer	  ved	  offshoring.	  	  Dette	  ga	  meg	  muligheten	  til	  å	  vurdere	  hvorfor	  disse	  utfordringene	  ikke	  er	  så	  store	  i	  deres	  prosjekter.	  	  Under	  går	  jeg	  i	  dybden	  på	  hver	  enkelt	  utfordring	  fra	  tabellen	  U1-­‐U12.	  	  
U1.	  Mangel	  på	  engasjement	  i	  toppledelsen	  Denne	  utfordringen	  fikk	  motsatt	  reaksjon	  blant	  alle	  intervjuobjektene.	  Flere	  mente	  at	  man	  heller	  hadde	  mye	  større	  engasjement	  og	  eierfølelse	  til	  mindre	  prosjekter.	  	  
”Jeg	  blir	  så	  klart	  ekstra	  motivert	  med	  mitt	  eget	  prosjekt,	  du	  skjønner	  




engasjementet	  var	  på	  topp	  blant	  alle,	  og	  at	  dette	  absolutt	  ikke	  var	  en	  utfordring.	  Grunnen	  til	  dette	  er	  som	  flere	  forklarte,	  at	  de	  har	  en	  viss	  eierfølelse	  til	  sitt	  prosjekt,	  og	  gir	  derfor	  alt	  for	  at	  det	  skal	  bli	  vellykket.	  	  
U2.	  Originale	  sett	  med	  krav	  er	  dårlig	  kommunisert	  Kun	  intervjuobjekt	  fem	  mente	  at	  dette	  var	  en	  utfordring,	  	  	  
”Ja,	  for	  de	  enkle	  oppgavene	  går	  det	  greit.	  Men	  med	  en	  gang	  de	  skal	  
prøve	  noe	  avansert	  og	  kravspes	  er	  mer	  avansert	  da	  går	  det	  galt.	  Der	  
sliter	  vi	  veldig.	  Rutinemessige	  oppgaver	  fungerer	  bra.	  Kreative	  
oppgaver	  og	  mer	  avanserte	  oppgaver	  gjør	  at	  det	  blir	  veldig	  
tungt(intervjuobjekt	  5).	  De	  andre	  intervjuobjektene	  beskrev	  at	  de	  la	  mye	  tid	  og	  energi	  i	  å	  lage	  gode	  kravspesifikasjoner.	  En	  av	  dem	  forklarte:	  
	  ”(….)	  alle	  har	  jo	  hørt	  om	  de	  uendelig	  mange	  prosjektene	  som	  har	  
gått	  i	  vasken…	  man	  vil	  jo	  ikke	  gå	  i	  den	  samme	  fella	  og	  bruker	  derfor	  
tid	  på	  kravspes(Intervjuobjekt	  4)”.	  	  Det	  ble	  også	  forklart;	  
”(…)	  enten	  sitter	  du	  med	  kunnskap,	  eller	  så	  lærer	  du	  av	  feil,	  eller	  så	  




muligheten	  til	  å	  teste	  kravspesifikasjonen	  sin,	  og	  sjekke	  hvem	  som	  forsto	  han	  best.	  	  
”Jeg	  sendte	  lik	  kravspes	  på	  en	  jobb	  til	  7-­‐8	  firmaer	  i	  India	  som	  jeg	  
hadde	  funnet	  på	  internett,	  så	  på	  kvaliteten	  på	  dette	  og	  tok	  ut	  3-­‐4	  av	  
dem	  som	  virket	  veldig	  seriøse,	  brukte	  så	  tre	  av	  dem	  parallelt	  en	  
stund	  helt	  til	  jeg	  fant	  ut	  at	  en	  av	  dem	  utmerket	  seg	  både	  pris	  og	  
kunnskap.	  Jeg	  valgte	  derfor	  å	  ha	  ett	  tett	  samarbeid	  med	  den	  siste”.	  	  Dette	  viser	  hvordan	  små	  bedrifter	  kan	  utnytte	  seg	  av	  billig	  arbeidskraft,	  for	  å	  finne	  den	  beste	  leverandøren	  til	  sitt	  prosjekt.	  Intervjuobjekt	  2	  forklarte	  at	  prosjektet	  de	  har	  offshore,	  er	  byggesteinene	  til	  selve	  bedriften.	  	  
”Hvis	  prosjektet	  går	  dårlig,	  går	  også	  bedriften	  dårlig,	  man	  passer	  
derfor	  på	  hva	  man	  sender	  ut,	  og	  hva	  man	  får	  tilbake”(Intervjuobjekt	  
2).	  	  
U3.	  Språk	  barrierer/kommunikasjons	  problemer	  Språk	  barrierer	  og	  kommunikasjon	  er	  en	  utfordring,	  selv	  om	  prosjektet	  er	  lite	  eller	  stort.	  Litteraturen	  forklarer	  hvordan	  dette	  er	  vanskelig	  i	  store	  bedrifter,	  og	  intervjuene	  jeg	  utførte	  gir	  en	  pekepinn	  på	  hvordan	  det	  er	  vanskelig	  i	  små:	  Det	  beste	  eksempelet	  på	  hvorfor	  kommunikasjon	  er	  vanskelig,	  kom	  fra	  Intervjuobjekt	  6:	  
”Kommunikasjonen	  er	  en	  stor	  utfordring,	  det	  er	  som	  en	  avansert	  
hviskelek.	  Du	  hvisker	  noe	  til	  en	  person,	  som	  hvisker	  det	  til	  en	  annen,	  
som	  hvisker	  det	  til	  den	  tredje	  osv.,	  når	  den	  siste	  personen	  til	  slutt	  
hvisker	  det	  tilbake	  til	  deg	  vil	  det	  sannsynligvis	  høres	  annerledes	  ut	  




prosjekter.	  Du	  sier	  eller	  sender	  ut	  en	  oppgave	  til	  utlandet,	  og	  du	  får	  
en	  helt	  annen	  tilbakemelding(intervjuobjekt	  6).	  	  
Flere	  pekte	  også	  på	  
”Ja	  holdningen.	  De	  sier	  ja	  uansett,	  selv	  om	  de	  har	  forstått	  det	  eller	  
ikke.	  Det	  er	  en	  kjempe	  utfordringen.	  Du	  tror	  de	  har	  forstått	  
oppgaven,	  men	  det	  viser	  seg	  at	  de	  ikke	  har	  forstått	  ett	  eneste	  ord	  av	  
det	  du	  har	  sagt(intervjuobjekt	  1)”	  Det	  ble	  også	  satt	  fokus	  på	  hvordan	  kulturen	  skaper	  misforståelser	  i	  kommunikasjonen,	  her	  pekte	  intervjuobjektene	  spesielt	  på	  ”ja”	  kulturen.	  Dette	  vil	  si	  at	  indere	  ofte	  svarer	  ja,	  selv	  om	  de	  ikke	  klarer	  å	  utføre	  oppgaven.	  Det	  ble	  forklart	  som	  nesten	  uhøflig	  å	  spørre	  om	  spørsmål	  som	  man	  vet	  svaret	  er	  ”nei”	  på,	  fordi	  de	  alltid	  sier	  ja.	  	  
U4.	  Mangelfull	  brukerinvolvering	  i	  prosjektet	  Hvis	  man	  velger	  å	  ikke	  inkludere	  brukere	  i	  utviklingsprosjekter	  kan	  det	  føre	  til	  konflikter,	  misforståelser,	  forsinkelser	  og	  andre	  problemer.	  Fem	  intervjuobjekter	  mente	  at	  de	  involverte	  brukeren	  mer	  i	  mindre	  prosjekter,	  fordi	  man	  hadde	  mer	  tid	  til	  hver	  og	  en	  av	  dem.	  	  Intervjuobjekt	  to	  forklarte	  at	  det	  var	  enklere	  å	  bli	  bedre	  kjent	  med	  en	  liten	  gruppe,	  enn	  en	  stor	  og	  at	  det	  derfor	  også	  var	  lettere	  å	  inkludere	  dem	  i	  arbeidet,	  be	  om	  tilbakemeldinger	  og	  forbedringer.	  	  
”Det	  er	  lettere	  å	  kjenne	  til	  15	  mennesker	  i	  ett	  lite	  prosjekt	  du	  har	  
arbeidet	  ett	  år	  med,	  enn	  150	  mennesker	  i	  ett	  stort….(Intervjuobjekt	  




dem	  i	  prosjektet.	  Intervjuobjekt	  1	  var	  den	  eneste	  som	  mente	  dette	  var	  ett	  problem,	  og	  forklarte	  hvordan	  	  
”De	  er	  vant	  til	  å	  gjøre	  det	  de	  får	  beskjed	  om,	  og	  kan	  virke	  litt	  lite	  
kreative,	  de	  tør	  ikke	  gå	  utenom	  å	  foreslå	  forbedringer	  osv.	  De	  tør	  
ikke	  si	  meningene	  sine	  (Intervjuobjekt	  1)”.	  	  




4.1	  UTFORDRINGER	  FRA	  INTERVJUER	  (U6-­‐
U12)	  
	  Tabellen	  over	  viser	  en	  oversikt	  over	  de	  nye	  utfordringene	  som	  ble	  presentert	  under	  intervjuene.	  	  
U6.	  Oppfølging	  av	  prosjekt	  tar	  mer	  ressurser	  enn	  forventet	  
”Det	  krever	  alltid	  mye	  mer	  tid	  enn	  forventet	  å	  være	  prosjektleder	  for	  
ett	  offshore	  team,	  man	  må	  hele	  tiden	  følge	  opp,	  svare	  på	  spørsmål,	  
beskrive,	  og	  forklare	  oppgaver,	  selv	  om	  de	  er	  enkle	  eller	  
ikke”(Intervjuobjekt	  1).	  	  Tre	  av	  intervjuobjektene	  satt	  fokus	  på	  hvor	  mye	  ekstra	  tid	  det	  tok	  å	  følge	  opp	  prosjekter	  man	  hadde	  offshore.	  De	  følte	  spesielt	  at	  når	  man	  var	  alene	  som	  prosjektleder,	  og	  hadde	  få	  ansatte,	  måtte	  man	  hele	  tiden	  forklare	  de	  minste	  detaljene.	  Dette	  tok	  mer	  tid,	  som	  også	  tok	  mer	  ressurser	  av	  både	  bedriften	  og	  arbeidet	  som	  prosjektleder.	  	  	  
U7.	  Tidsforskjeller	  skaper	  flere	  utfordringer	  
”Hvis	  jeg	  sender	  en	  spesifikasjon	  til	  et	  prosjekt,	  og	  ikke	  får	  
tilbakemelding	  før	  3-­‐4	  timer	  senere,	  eller	  dagen	  senere,	  vil	  det	  ha	  




man	  får	  tilbakemelding.	  Dette	  punktet	  ble	  nevnt	  av	  fire	  intervjuobjekter,	  hvorav	  alle	  mente	  at	  dette	  spesielt	  var	  en	  utfordring.	  	  
”For	  å	  jobbe	  optimalt,	  må	  de	  tilpasse	  seg	  din	  tid,	  og	  du	  tilpasse	  seg	  
dem	  sin	  tid,	  og	  man	  må	  alltid	  passe	  på	  hva	  klokken	  er	  her,	  og	  hva	  
klokken	  er	  der”	  (Intervjuobjekt	  2).	  
U8.	  Ledere	  mister	  oversikt	  over	  hva	  som	  foregår	  offshore	  
”Hvordan	  skal	  jeg	  vite	  om	  det	  er	  5,	  eller	  10,	  eller	  20	  mann	  som	  
jobber	  på	  mitt	  prosjekt?	  Hvordan	  skal	  jeg	  vite	  at	  de	  arbeider	  riktig,	  
og	  etter	  prosjektbeskrivelsen?”	  	  Det	  å	  forstå	  hva	  som	  foregår	  offshore	  ble	  nevnt	  av	  fire	  intervjuobjekter	  som	  vanskelig.	  Bakgrunnen	  til	  dette	  var	  forskjellig	  hos	  intervjuobjektene.	  To	  av	  intervjuobjektene	  mente	  at	  den	  lange	  distansen	  førte	  til	  at	  man	  mistet	  kontroll,	  fordi	  man	  ikke	  kunne	  vite	  akkurat	  hva	  som	  foregikk.	  Intervjuobjekt	  1,	  forklarte	  at	  de	  kulturelle	  forskjellene	  gjorde	  det	  vanskelig	  å	  forstå	  hva	  og	  hvordan	  de	  faktisk	  arbeidet	  på	  offshore	  området	  og	  om	  de	  hørte	  på	  han,	  eller	  bare	  sa	  ja	  fordi	  det	  ligger	  i	  kulturen.	  Intervjuobjekt	  6	  forklarte	  hvordan	  det	  var	  utfordrende	  å	  faktisk	  stole	  på	  selskaper	  og	  de	  ansatte,	  fordi	  det	  var	  i	  perioder	  mange	  som	  sluttet.	  De	  følte	  derfor	  at	  de	  måtte	  reise	  til	  India	  relativt	  ofte,	  for	  å	  få	  kontroll	  på	  hva	  som	  foregikk.	  	  
U9.	  Ansatte	  sier	  opp	  jobben	  med	  høy	  rate	  
”Folk	  slutter	  i	  India	  i	  en	  mye	  hyppigere	  rate	  enn	  i	  Norge,	  i	  ett	  mindre	  
oppdrag	  blir	  man	  da	  mer	  sårbar.	  Har	  man	  100	  Indere	  i	  ett	  stort	  
prosjekt,	  kan	  man	  tåle	  og	  miste	  15,	  men	  har	  man	  15	  og	  mister	  5	  er	  




fenomen	  i	  India.	  Når	  folk	  slutter,	  krever	  det	  at	  man	  overfører	  kompetansen	  videre	  til	  nye	  ansatte,	  som	  igjen	  krever	  mye	  tid	  og	  arbeid.	  Det	  ble	  forklart	  som	  ett	  av	  de	  største	  problemene,	  fordi	  man	  etter	  hvert	  blir	  avhengig	  av	  den	  erfaringen	  de	  ansatte	  har	  bygget	  seg	  opp.	  
U10.	  Hvordan	  beholde	  de	  ansatte	  I	  punktet	  over	  ble	  det	  beskrevet	  hvordan	  det	  skaper	  problemer	  når	  ansatte	  slutter.	  Det	  man	  derfor	  må	  arbeide	  mer	  med	  i	  ett	  offshore	  prosjekt	  er	  å	  	  beholde	  de	  ansatte.	  	  
”Indere	  er	  vokst	  opp	  i	  ett	  konkurransesamfunn	  der	  alt	  er	  hierarkisk,	  
der	  man	  hele	  tiden	  vil	  stige	  i	  rang,	  hele	  tiden	  klare	  noe,	  hele	  tiden	  få	  
bevis	  på	  at	  man	  har	  kommet	  høyere	  og	  blitt	  bedre”	  (intervjuobjekt	  
6).	  	  Flere	  av	  intervjuobjektene	  nevnte	  dette	  med	  å	  holde	  på	  de	  ansatte,	  og	  hvordan	  de	  på	  forskjellige	  måter	  prøver	  å	  gjøre	  dette.	  Intervjuobjekt	  fem	  mente	  at	  	  
”Det	  er	  viktig	  å	  sørge	  for	  og	  gi	  ansatte	  en	  karriere	  innenfor	  det	  
oppdraget	  de	  arbeider	  med,	  man	  må	  derfor	  vite	  hvem	  som	  står	  på	  
spranget	  til	  å	  stikke	  av	  (Intervjuobjekt	  5)”.	  	  Flere	  forklarte	  dette	  på	  forskjellige	  måter,	  men	  hovedpoenget	  var	  at	  man	  måtte	  gi	  Indere	  en	  form	  for	  karriere	  slik	  at	  de	  følte	  at	  de	  tilhørte	  stedet,	  men	  samtidig	  kom	  seg	  oppover	  i	  ”rang”.	  	  




som	  gir	  ut	  kommandoer,	  rutiner,	  og	  sjekkbokser.	  Dette	  vil	  ikke	  skape	  kreativitet.	  Hvis	  man	  stiller	  ett	  spørsmål	  som	  en	  sjef,	  hvor	  man	  ber	  Inderne	  være	  kreative,	  vil	  de	  lure	  på	  hvorfor	  sjefen	  spør	  om	  hva	  de	  skal	  gjøre.	  Man	  har	  da	  en	  sjefsrolle	  som	  ikke	  skaper	  kreativitet.	  Intervjuobjekt	  syv	  	  mente	  derfor	  at	  man	  måtte	  være	  en	  del	  av	  teamet,	  og	  forstå	  de	  man	  arbeider	  med	  for	  å	  frem	  kreativitet.	  	  	  
U12.	  Ansett	  de	  personene	  som	  har	  den	  riktige	  ”holdningen”	  De	  to	  intervjuobjektene	  i	  Capgemini,	  som	  hadde	  seks	  og	  ti	  års	  erfaring	  med	  offshore	  prosjekter	  mente	  at	  det	  var	  en	  stor	  utfordring	  å	  finne	  de	  riktige	  menneskene.	  	  
”Å	  ansette	  folk	  i	  India	  er	  enkelt,	  jeg	  kan	  be	  om	  10,	  50,	  eller	  1000	  
mann	  og	  få	  det.	  Problemet	  er	  å	  ansette	  folk	  med	  riktig	  holdning,	  for	  
kompetansen	  er	  det	  sjelden	  noe	  galt	  med(Intervjuobjekt	  6)”.	  	  Det	  de	  videre	  forklarte	  var	  hvordan	  de	  prøvde	  å	  finne	  de	  rette	  menneskene,	  som	  faktisk	  kom	  til	  å	  bli	  i	  jobben.	  	  
”Hvordan	  skal	  man	  gå	  frem,	  for	  å	  finne	  ut	  om	  de	  har	  den	  riktige	  
holdningen	  det	  vil	  si	  et	  ønske	  om	  å	  bli	  i	  bedriften	  (Intervjuobjekt	  6)”.	  	  De	  mente	  dette	  var	  felles	  for	  både	  små	  og	  store	  prosjekter,	  men	  at	  man	  tapte	  mer	  om	  man	  mistet	  noen	  med	  mye	  kompetanse	  i	  små	  prosjekter.	  	  
”Det	  er	  derfor	  ekstra	  viktig	  å	  passe	  på	  og	  sjekke	  ut	  hva	  slags	  folk	  






Innledende	  diskusjon	  Så	  langt	  i	  rapporten	  har	  jeg	  beskrevet	  temaet	  offshore	  outsourcing	  for	  å	  ha	  en	  felles	  forståelse	  for	  hva	  det	  er.	  I	  kapitelet	  litteraturanalyse	  ble	  det	  beskrevet	  hvordan	  jeg	  samlet	  inn	  relevant	  litteratur	  om	  temaet	  og	  videre	  beskrev	  de	  forskjellige	  delene	  i	  problemstillingen.	  Det	  ble	  også	  utviklet	  en	  forskningsmodell	  for	  å	  vise	  hvordan	  jeg	  har	  arbeidet	  og	  tenkt	  når	  denne	  masteroppgaven	  ble	  lagd.	  	  Videre	  i	  rapporten	  ble	  resultatene	  fra	  intervjuene	  presentert	  og	  sammenlignet	  tidligere	  litteratur.	  Ved	  å	  sammenligne	  litteraturen	  og	  hva	  intervjuobjektene	  oppfatter	  som	  utfordringer	  viser	  det	  seg	  at	  det	  er	  ulike	  oppfatninger	  om	  disse.	  I	  dette	  kapittelet	  diskuterer	  jeg	  mine	  funn	  sett	  opp	  mot	  teorien.	  	  	  Utgangspunktet	  er	  som	  kjent	  følgende	  problemstilling:	  	  
Hvilke	  utfordringer	  står	  små	  norske	  bedrifter	  overfor	  i	  offshore	  
outsourcing	  prosjekter?	  








Analysen	  av	  intervjuene	  og	  litteraturen	  viser	  derfor	  at	  litteraturen	  ikke	  omfatter	  størrelse	  og	  at	  dette	  er	  et	  område	  trenger	  å	  bygges	  på,	  og	  jeg	  vil	  videre	  diskutere	  hver	  av	  utfordringene	  for	  å	  beskrive	  dette.	  	  	  
U1.	  Mangel	  på	  engasjement	  i	  toppledelsen	  Både	  hos	  eBokNorden	  og	  blant	  de	  andre	  intervjuene	  var	  det	  stor	  støtte	  for	  engasjement	  blant	  ledelsen.	  Dette	  er	  i	  forhold	  til	  litteraturen	  med	  på	  å	  sikre	  de	  nødvendige	  ressursene	  og	  samarbeid	  på	  tvers	  av	  organisatoriske	  grupper,	  for	  å	  øke	  legitimiteten	  til	  prosjektet(Iacovou	  &	  Nakatsu,	  2008).	  Ledere	  i	  flere	  intervjuer	  sa	  klart	  ifra	  om	  hvor	  engasjerte	  og	  motiverte	  de	  var	  til	  sine	  prosjekter.	  Gründeren	  i	  eBokNorden	  engasjerte	  seg	  ekstra	  mye	  i	  prosjekter,	  siden	  han	  visste	  at	  bedriften	  er	  avhengig	  av	  at	  det	  for	  å	  vokse.	  Når	  man	  arbeider	  i	  en	  mindre	  bedrift	  kan	  man	  enkelt	  se	  resultater	  etter	  ferdig	  prosjekt.	  For	  eksempel	  i	  eBokNorden	  vil	  man	  raskt	  kunne	  se	  en	  e-­‐bok	  når	  prosjektet	  er	  ferdig.	  Iacovou	  et	  al	  (2008)	  beskriver	  videre	  hvordan	  dårlig	  engasjement	  kan	  føre	  til	  politiske	  kamper,	  noe	  som	  ikke	  ble	  tatt	  opp	  eller	  nevnt	  av	  noen	  intervjuobjekter.	  	  Dette	  punktet	  ble	  som	  beskrevet	  møtt	  av	  mye	  motstand	  blant	  intervjuobjektene,	  noe	  som	  gir	  ett	  uttrykk	  for	  at	  dette	  elementet	  ikke	  er	  en	  eksisterende	  utfordring	  blant	  SBer.	  	  	  




utfordring.	  De	  andre	  intervjuobjektene	  mente	  at	  den	  hyppige	  kommunikasjonen	  mellom	  landene	  gjorde	  det	  mulig	  å	  stille	  spørsmål	  og	  utdype	  krav.	  Om	  man	  da	  hadde	  et	  sett	  med	  dårlig	  spesifiserte	  krav	  i	  utgangspunktet,	  kunne	  man	  raskt	  avklare	  underveis	  og	  detalj	  spesifisere/utdype	  kravene.	  Det	  ble	  også	  nevnt	  av	  intervjuobjekt	  3	  at	  man	  blir	  bedre	  kjent	  i	  mindre	  prosjekter	  	  
”er	  man	  15	  på	  ett	  team	  er	  det	  lettere	  å	  bli	  kjent	  enn	  hvis	  man	  er	  
50”(Intervjuobjekt	  3).	  	  Dette	  medfører	  at	  det	  er	  enklere	  å	  kommunisere	  og	  bli	  kjent,	  og	  at	  man	  forstår	  hverandre	  bedre.	  Det	  er	  også	  lettere	  å	  følge	  opp	  enkeltpersoner,	  og	  gi	  tilbakemeldinger.	  Intervjuobjekt	  1	  som	  hadde	  det	  eneste	  motargumentet,	  mente	  at	  komplekse	  oppgaver	  ofte	  ble	  misforstått	  og	  derfor	  trengte	  mer	  oppfølgning,	  slik	  som	  også	  beskrives	  noe	  i	  litteraturen	  av	  Moe	  &	  Hanssen,	  2012.	  	  
	  
U3.	  Språk	  barrierer/Kommunikasjons	  problemer	  I	  litteraturen	  beskrives	  det	  at	  de	  forskjellige	  språkene	  og	  kulturkollisjoner	  gjør	  kommunikasjon	  i	  offshoring	  prosjekter	  utfordrende	  (Moe	  &	  Hanssen,	  2012).	  Under	  intervjuene	  var	  det	  også	  stor	  støtte	  til	  denne	  utfordringen	  med	  sitater	  som:	  	  	  
”De	  forstår	  ikke	  oss,	  og	  vi	  forstår	  ikke	  de	  (Intervjuobjekt	  2)”	  
	  
”Å	  forklare	  en	  litt	  avansert	  oppgave	  over	  Skype,	  med	  dårlig	  
internettlinje,	  hakking,	  og	  halvveis	  engelsk,	  er	  ikke	  




forsinkelser	  og	  konflikter,	  til	  og	  med	  når	  alle	  snakker	  engelsk.	  Grunnen	  til	  dette	  kan	  f.eks.	  være	  slang	  ord,	  eller	  aksenter	  som	  fører	  til	  misforståelser(Iacovou	  &	  Nakatsu,	  2008).	  Her	  bør	  det	  også	  tilføyes	  at	  det	  kan	  også	  være	  på	  grunn	  av	  kulturen,	  som	  ble	  	  nevnt	  i	  flere	  intervjuer	  ”I	  India	  er	  det	  vanlig	  å	  si	  ja,	  selv	  om	  du	  ikke	  forstår	  oppgaven,	  fordi	  det	  er	  høflig(Intervjuobjekt	  1).	  Litteraturen	  og	  intervjuene	  stemmer	  overens	  med	  hverandre	  på	  dette	  punktet,	  og	  det	  er	  en	  klar	  utfordring	  å	  effektivt	  kommunisere	  i	  offshoreprosjekter(Iacovou	  &	  Nakatsu,	  2008).	  	  




U5.	  Mangel	  på	  offshore	  kunnskap	  i	  prosjektledelsen	  Litteraturen	  beskriver	  hvor	  viktig	  in-­‐house	  kompetanse	  er,	  både	  for	  å	  kunne	  overvåke	  arbeidet	  som	  foregår	  offshore,	  men	  også	  for	  å	  inkorporere	  ny	  teknologi	  effektivt(Iacovou	  &	  Nakatsu,	  2008).	  I	  offshoring	  er	  det	  spesielt	  viktig	  med	  kunnskap	  i	  prosjektledelsen	  fordi	  det	  finnes	  andre	  utfordringer	  enn	  i	  prosjekter	  man	  kjører	  onshore.	  Mange	  av	  disse	  utfordringene	  blir	  beskrevet	  i	  denne	  oppgaven,	  og	  det	  er	  lederen	  sin	  jobb	  å	  kunne	  kontrollere	  og	  finne	  løsninger	  på	  disse.	  For	  å	  gjøre	  det,	  må	  lederen	  ha	  kompetanse	  og	  erfaring	  i	  feltet.	  Intervjuobjekt	  6	  forklarte	  at	  	  
”Du	  prøver,	  du	  feiler,	  og	  du	  lærer	  av	  det.	  Før	  regnet	  vi	  nesten	  med	  at	  
noen	  prosjekter	  kom	  til	  å	  feile	  og	  det	  har	  vi	  lært	  mye	  av”.	  	  	  De	  andre	  prosjektlederne	  forklarte	  hvordan	  de	  hadde	  lest	  seg	  opp	  på	  feltet	  og	  lært	  av	  kollegaer,	  mentorer	  og	  bekjente,	  ett	  eksempel	  på	  dette	  er	  fra	  lederen	  i	  eBokNorden	  	  
(…)Tror	  det	  er	  en	  enorm	  stor	  fordel	  med	  kompetanse,	  første	  gangen	  
fikk	  jeg	  hjelp	  fra	  noen	  dansker	  som	  hadde	  erfaring	  fra	  tilsvarende	  
prosjekt,	  og	  andre	  gang	  klarte	  jeg	  meg	  på	  egenhånd	  (Intervjuobjekt	  





Nye	  utfordringer:	  	  I	  denne	  delen	  diskuteres	  de	  nye	  utfordringene	  hentet	  fra	  analysen	  av	  intervjuene.	  Noen	  av	  disse	  utfordringene	  finnes	  allerede	  i	  eksisterende	  litteratur	  men	  var	  ikke	  med	  i	  Lacovou	  et	  al	  (2008)	  sin	  rangering	  av	  utfordringer.	  Kort	  sagt	  betyr	  dette	  at	  man	  må	  ta	  hensyn	  til	  størrelsen	  på	  bedriften	  når	  man	  ser	  på	  utfordringer,	  eller	  så	  kan	  det	  oppstå	  nye	  utfordringer.	  Dette	  kommer	  jeg	  tilbake	  til	  i	  siste	  kapittel,	  konklusjon.	  	  
	  
U6.	  Oppfølging	  av	  prosjekt	  tar	  mer	  ressurser	  enn	  forventet	  Denne	  utfordringen	  ble	  laget	  på	  bakgrunn	  av	  flere	  intervjusvar.	  Intervjuobjekt	  1	  slet	  f.	  eks	  med	  kommunikasjon	  og	  misforståelser	  som	  førte	  til	  lange	  dager	  med	  oppfølging	  av	  arbeidsoppgaver.	  Intervjuobjekt	  2	  mente	  det	  var	  utfordrende	  å	  være	  prosjektleder	  alene,	  og	  forklarte	  hvor	  mye	  ekstra	  arbeidsinnsats	  han	  måtte	  utføre	  i	  løpet	  av	  en	  uke.	  Intervjuobjekt	  6	  og	  8	  beskrev	  hvordan	  offshoring	  prosjekter	  nesten	  alltid	  tar	  lenger	  tid	  enn	  forventet,	  og	  at	  det	  ofte	  ligger	  skjulte	  kostnader,	  eller	  oppgaver	  som	  vil	  ta	  ekstra	  tid	  og	  krever	  mer	  oppfølging.	  Dette	  kommer	  også	  frem	  i	  annen	  litteratur	  som	  bekrefter	  at	  offshoring	  har	  flere	  skjulte	  kostnader	  enn	  det	  man	  ofte	  forespeiler(Overby,	  2003).	  	  	  




eksempel	  kreve	  skiftarbeid,	  overtid	  og	  dermed	  øke	  kostnadene(Head,	  Mayer,	  &	  Ries,	  2009;	  Overby,	  2003).	  Mitt	  resultat	  fra	  intervjuene	  styrker	  denne	  utfordringen,	  hvorav	  både	  intervjuobjekt	  2,	  4,	  6	  og	  7	  mente	  at	  dette	  var	  en	  reell	  utfordring.	  	  
U8.	  Ledere	  mister	  oversikt	  over	  hva	  som	  foregår	  offshore	  Denne	  utfordringen	  er	  ett	  nytt	  bidrag	  til	  forskningen,	  som	  tidligere	  ikke	  er	  beskrevet	  (ut	  ifra	  min	  litteraturanalyse).	  Bakgrunnen	  for	  dette	  punktet	  er	  at	  flere	  intervjuobjekter	  1,	  5,	  6	  og	  8	  på	  forskjellige	  måter	  beskrev	  hvordan	  det	  var	  utfordrende	  å	  ha	  en	  oversikt	  over	  arbeidet	  som	  ble	  utført	  offshore.	  Dette	  var	  både	  på	  grunn	  av	  den	  lange	  distansen,	  som	  ga	  intervjuobjektene	  følelsen	  av	  å	  miste	  kontroll,	  men	  også	  de	  kulturelle	  forskjellene	  og	  kommunikasjonsproblemene.	  Denne	  utfordringen	  henger	  altså	  sammen	  av	  flere	  forskjellige	  grunner,	  som	  tydeligvis	  gjør	  at	  mange	  føler	  at	  de	  mister	  kontrollen.	  Ett	  sitat	  til	  som	  støtter	  opp	  mot	  dette	  er	  	  
”(…)	  for	  å	  jobbe	  i	  ett	  offshore	  prosjekt,	  må	  man	  reise	  til	  selve	  
lokasjonen,	  både	  for	  å	  bli	  kjent	  med	  de	  ansatte	  og	  for	  å	  forstå	  dem	  
(intervjuobjekt	  6).	  	  	  Dette	  ble	  nevnt	  i	  flere	  intervjuer,	  og	  det	  er	  da	  tydelig	  at	  man	  har	  en	  følelse	  av	  å	  miste	  oversikt	  og	  derfor	  måtte	  reise	  til	  lokasjonen.	  Intervjuobjekt	  5	  syntes	  til	  og	  med	  det	  	  kunne	  være	  vanskelig	  å	  stole	  på	  selskaper	  og	  ansatte	  siden	  oppsigelsesraten	  er	  så	  høy	  ,	  noe	  som	  viser	  sammenhengen	  med	  denne	  utfordringen	  og	  neste.	  	  
U9/10.	  Ansatte	  sier	  opp	  jobben	  med	  høy	  rate/Hvordan	  




avsnittet.	  I	  litteraturen	  blir	  det	  beskrevet	  hvordan	  det	  største	  problemet	  i	  Indiske	  kundesentre	  er	  oppsigelsesraten(Ramesh,	  2004).	  Dette	  gjelder	  ikke	  kun	  i	  kundesentre,	  men	  også	  i	  IT	  prosjekter.	  De	  to	  ekspertene	  fra	  CapGemnini,	  og	  lederen	  i	  eBokNorden	  beskrev	  hvordan	  det	  plutselig	  slutter	  ansatte,	  og	  hvordan	  det	  negativt	  påvirker	  prosjektet	  de	  arbeider	  i.	  Man	  mister	  verdifull	  kompetanse,	  og	  må	  bruke	  tid	  på	  opplæring.	  Det	  er	  derfor	  viktig	  å	  adressere	  denne	  utfordringen	  og	  proaktivt	  jobbe	  for	  å	  finne	  måter	  å	  beholde	  de	  ansatte	  på,	  slik	  at	  man	  ikke	  mister	  verdifull	  kompetanse	  og	  tid.	  Slik	  som	  intervjuobjekt	  	  5	  beskrev,	  så	  er	  det	  viktig	  å	  prøve	  og	  gi	  Indere	  en	  karriere	  i	  prosjektet,	  slik	  føler	  at	  de	  får	  til	  noe	  innenfor	  jobben	  og	  stiger	  i	  gradene.	  Han	  mente	  også	  at	  dette	  var	  på	  bakgrunn	  av	  kulturen,	  og	  hvordan	  indere	  blir	  	  opplært	  på	  både	  skole	  og	  i	  jobb	  til	  å	  alltid	  strebe	  etter	  å	  gå	  oppover	  karrierestigen.	  	  til	  noe	  bedre	  og	  ”stige”.	  Når	  man	  derimot	  først	  mister	  ansatte,	  er	  det	  viktig	  å	  kunne	  ansette	  de	  riktige	  personene,	  noe	  jeg	  tar	  for	  meg	  i	  neste	  avsnitt.	  




U12.	  Ansett	  de	  personene	  som	  har	  den	  riktige	  ”holdningen”	  Denne	  utfordringen	  ble	  ikke	  introdusert	  av	  intervjuobjektet	  i	  caset,	  men	  av	  de	  ansatte	  i	  Capgemini.	  Med	  til	  sammen	  16	  års	  erfaring	  mente	  de	  at	  å	  finne	  de	  riktige	  personene,	  var	  en	  stor	  utfordring	  og	  konsekvens	  av	  at	  ansatte	  sier	  opp	  med	  høy	  rate.	  Det	  ble	  nevnt	  i	  flere	  intervjuer	  hvor	  enkelt	  det	  var	  å	  skaffe	  nye	  ansatte	  med	  god	  kompetanse,	  og	  topp	  utdannelse.	  	  Derimot	  holdningen,	  var	  kun	  nevnt	  av	  Capgemini	  intervjuobjektene.	  Dette	  bidrar	  med	  å	  vise	  hvordan	  man	  heller	  må	  sette	  fokus	  over	  på	  å	  ansette	  riktige	  personer,	  slik	  at	  man	  unngår	  at	  de	  ansatte	  slutter,	  og	  heller	  kan	  fokusere	  på	  hvordan	  man	  kan	  beholde	  dem.	  Hvis	  man	  klarer	  dette	  vil	  man	  unngå	  den	  høye	  oppsigelsesraten,	  men	  selve	  utfordringen	  ligger	  i	  akkurat	  hvordan	  man	  finner	  de	  ”riktige”	  personene,	  med	  de	  ”riktige”	  holdningene.	  	  	  


















Denne	  oppgaven	  viser	  hvilke	  utfordringer	  små	  Norske	  bedrifter	  må	  se	  etter	  når	  de	  utfører	  offshoring	  prosjekter.	  Dette	  kan	  også	  gi	  en	  pekepinn	  på	  at	  det	  finnes	  ulike	  fordeler	  ved	  slike	  prosjekter	  i	  små,	  og	  store	  bedrifter,	  noe	  som	  bør	  undersøkes.	  	  Dette	  studiet	  har	  vært	  ett	  utforskende	  studie,	  og	  jeg	  har	  med	  dette	  avdekket	  flere	  viktige	  faktorer	  for	  offshoring	  som	  kan	  være	  interessant	  å	  forske	  videre	  på.	  Dette	  kan	  gi	  en	  større	  forståelse	  av	  akkurat	  hvorfor	  det	  er	  annerledes	  utfordringer	  i	  store	  og	  små	  bedrifter.	  	  
6.1	  OPPSUMMERING	  OG	  REVIDERING	  AV	  





	  Basert	  på	  modellen,	  har	  jeg	  også	  valgt	  å	  utvikle	  noen	  proposisjoner	  som	  danner	  ett	  slags	  grunnlag	  for	  videre	  forskning.	  	  Disse	  er	  presentert	  under:	  	  
P1:	  Hvilke	  fordeler	  får	  mindre	  Norske	  bedrifter	  av	  å	  utføre	  
offshoring?	  
P2:	  Hvordan	  finne,	  trene,	  og	  beholde	  ansatte	  i	  ett	  offshore	  
prosjekt?	  	  
P3:	  Hvordan	  finne	  de	  riktige	  personene	  i	  ett	  offshore	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Her	  er	  den	  vedlagte	  intervjuguiden,	  som	  jeg	  brukte	  for	  å	  bedre	  kunne	  utføre	  intervjuer.	  Noen	  spørsmål	  ble	  endret	  underveis	  i	  intervjuene,	  fordi	  intervju	  objektet	  allerede	  hadde	  svart	  på	  spørsmålet.	  Selve	  oppsettet	  er	  basert	  på	  (John	  W	  Creswell,	  2008)	  sin	  intervjuguide	  og	  spørsmålene	  er	  basert	  på	  (Kvale,	  2001)	  sine	  tips	  for	  spørsmål	  under	  intervju.	  	  
8.1	  INTERVJUGUIDE	  
Introduksjon(Åpnings	  uttalelser)	  
• Total	  tid:	  ca.	  30-­‐60	  minutter	  
• Introdusere	  meg	  selv,	  universitetet,	  og	  oppgaven	  
• Beskrive	  problemstillingen/kvalitativ	  metode	  (Hvilke	  utfordringer	  står	  små	  norske	  bedrifter	  overfor	  i	  offshore	  
outsourcing	  prosjekter?	  





Stikkord:	  Outsourcing,	  offshoring,	  utfordringer,	  fordeler,	  prosjekt,	  	  
Starte	  med	  å	  la	  intervjuobjektet	  introdusere	  seg	  selv	  -­‐Navn?	  -­‐Hvilken	  bedrift	  jobber	  du	  i?	  -­‐Hva	  er	  din	  stilling	  i	  bedriften?	  -­‐Hvor	  lenge	  har	  du	  jobbet	  med	  outsourcing/offshoring?	  (erfaring)	  Utdyp?	  Forklar?	  Hvorfor?	  Hvordan?	  Hva?	  	  
Hoved	  spørsmål	  Beskriv	  hvordan	  samarbeidet	  med	  offshore/outsource	  bedriften	  fungerer?	  Utdyp?	  Forklar?	  Hvorfor?	  Hvordan?	  Hva?	  




Tips	  til	  meg	  selv:	  videre	  tar	  jeg	  opp	  de	  fem	  utfordringene	  fra	  
Lacovou(2008)	  Utdyp?	  Forklar?	  Hvorfor?	  Hvordan?	  Hva?	  Diskuterer	  en	  og	  en	  av	  dem	  ift	  de	  han	  akkurat	  selv	  har	  sagt	  Hvor	  relevante	  er	  de?	  	  Kan	  du	  rangere	  igjen?	  	  Diskuter	  dette	  La	  intervjuobjekt	  snakke	  åpent	  La	  han	  tenke	  seg	  om	  angående	  valg	  osv.	  	  
	  
Hvilke	  fordeler	  får	  arbeidet?	  	  Utdyp?	  Forklar?	  Hvorfor?	  Hvordan?	  Hva?	  	  	  
Ekstra	  stikkord	  til	  meg	  selv:	  	  
• Graden	  av	  spontane,	  innholdsrike,	  spesifikke	  og	  relevante	  svar	  fra	  intervjupersonen	  
• Jo	  kortere	  intervjuerens	  spørsmål	  er	  og	  jo	  lengre	  intervjupersonens	  svar	  er,	  jo	  bedre	  (HUSK	  DENNE)	  




• Idealintervjuet	  blir	  i	  stor	  grad	  tolket	  mens	  det	  pågår	  (Tenk	  over	  og	  reflekter	  hva	  som	  blir	  sagt,	  skriv	  ned	  dette	  underveis)	  
• Intervjueren	  forsøker	  i	  løpet	  av	  intervjuet	  å	  verifisere	  sine	  tolkninger	  av	  	  intervjupersonens	  svar	  (tolk	  alt,	  skriv	  ned	  alt,	  ta	  opp	  alt.	  )	  
